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القبادة 
ومهارات نحفيز المرؤوسين 


إعداد 


مھم29 عبدالفتاع 1 ضوال 
خبير التدريب والتنميت الإداريم 
الملستشار التدريبي لدى المجموعم العربية للتدريب والنشر 
عضو جمعية التدريب والتنمين 


الناشر 
المجموعة العربية للتدريب والنشر 


فهرسة أثناء النشر إعداد إدارة الشئون الفنية - دارالكتب المصرية 
رضوان» محمود عبدالفتاح 
القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين. إعداد: محمود 
عبدالفتاح رضوان 
ط1 - القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر 
17 ص: 29×21 سم. 
الترقيم الدولي: 75-0'-9'78-977-6298 
1- القيادة الإداريت 

أ العنوان 
ديوي: 658,409 رقم الإيداع: 2012/1557 


حقوق الطبع محفوظة لحلير: 

جميع الحقوق محفوظة للمجموعة العربية للتدريب والنشر ولا يجوز 

ا نشرأي جزء من هذا الكتاب أو اختزان مادته بطريقة الاسترجاع أو 

الطبعة الأولى ٠‏ نقه على أي نحوأوباية طريقة سواء كانت إلكترونية أو ميكانيكية أو 
2012 خلاف ذلك إلا بموافقة الناشر على هذا كتابة ومقدما. 


(Ak 


الناشر 
المجموعة العربية للتدريب والنشر 
8 شارع أحمد فخري - مدينة نصر - القاهرة - مصر 
تليغاكس : 22759945 - 22739110 (00202) 
الموقع الإلكتروني : www.arabgroup.net.eg‏ 
E-mail: info@arabgroup.net.eg‏ 
elarabgroup@yahoo.com‏ 


الوحدة الأولى: ماهية الإدارة e‏ 


1- مفهوم الإدارة ا ي ا 
2- أهمية الإدارة a‏ 


الوحدة الثانيہً: وظائف المدير TTT‏ 


۶ 


a. رال‎ 


الصفحة 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


E EER Rp A O E مصادر فوة القائد‎ -3 
SS نظريات وأناط القيادة‎ -4 


الوحدة الرابعة: المشرف الفعال واهم قواعد ومهارات التحفيز . 
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صقدهة النانقدر 
كافة القضايا والمتغيرات المتلاحقة ومتطلبات الإصلاح الإداري والاقتصادي 
وكل ما بم المنظمات والتعرف أيضا على التجارب العالمية الناجحة للوصول 
إلى الهدف المشترك مع عملائنا في رفع وتطوير الكفاءات البشرية مرتكزين 
بذلك على قاعدة بيانات من الخراء والتخصصين والاستشاريين المؤهلين 
لتنفشد وإدارة كافة البرامج علمیا وعملا یا یتواکب م طبيعة عمل 
آنواع الاستشارات في كافة التخصصات وقد ظهرت الحاجة إلى تفعيل 
نشاط البرامج التدريبية في المجموعة العربية للتدريب والنشر لتخاطب 
احتياجات غددة للشركات والجهات المختلفة من خلال القيام بدراسة 
وتحديد الاحتياجات التدريبية للشركات وتصميم برامج خاصة تفي بهذه 
الاحتياجات وذلك لرفع معدلات أداء العاملين وتنمية مهاراتيم المختلفة. 
برامجنا التدريبيہ: 
تغطى كافة التخصصات التى تحتاجها القطاعات المختلفة ونذكر من 
هذه البرامج على سبیل المغال: 
ه٠‏ المهارات الإدارية والإشرافية وإدارة الأع|ل للمستويات الإدارية 
المختلفة. 
٠‏ المهارات السلوكية والقيادية. 


xX 5 J+ 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


٠‏ المحاسبة بجميع فروعها وتخصصاتا. 
0 التمويل والادارة المالية والاستثار. 
أسلوبنا في التدريب: 

الا ن الريب عل ال سارت العاای الى مك ور عل 
التلقين وإعطاء المحاضرات» ولكن نرى أن التدريب بمفهومه الحديث يجب 
أن مد غل الو ار و لفان وخاد اراك وماعد الارب غل 
طرح المشكلات التي قد تواجهه في عمله ووضع تصوراته للحلول با يؤدى 
إلى تحقيق الاستفادة المرجوة من حضور البرنامج. ونعتمد في التدريب على 
العديد من الأساليب مثل: 
راسا وا 5ا لات اليك 
6 الاستقصاءات وتبادل ارا والمقترحات. 
ل الا دار 

كذلك لدينا مجموعة متميزة من قاعات التدريب التي تم إعدادها 
بأحدث الوسائل السمعية والبصرية با يؤدى إلى تقديم خدمة تدريبية على 
أعل مستوی من الجردة 
أنواع البرامج التي نقدمها: 


هناك نوعان من البرامح 
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القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


برامج مرڪزي:: 

وهى البرامح المدرجة في الخطة السنوية بتواريخ وأماکن غدده والتی 
نقوم بإرساهها في بداية كل عام للمؤسسات وايئات والجهات في أنحاء 
العام العربي» وبعد ذلك نتلقى الترشيحات من الجهات المختلفة على تلك 
البرامج. 
برامج تعاقدیت: 

نظرا لصعوبة احتواء خطة البرامج السنوية على جيع البرامج في المجالات 
والقطاعات والأنشطة المختلفة وكذلك مواعيد وأماكن البرامج المدرجة 
با لخطة قد تكون غير ملائمة لبعض الحهات أو المؤسسات أو قد تطلب جهة 
ا لجهة الطالبة بشكل خحاص في ال مكان والزمان المناسب ها. 
مدة برامج التدريب: 


تم تصميم وإعداد وتنفيذ برامج تدريبيه قصيرة للمؤسسات واهيئات 
تتراوح مدتها من أسبوع تدريبي (خمسة أيام عمل) إلى أربعة أسابيع.. وهناك 
برامج تأهيلية وهى ما يطلق عليها (دبلومات) وتتراوح مدتها من ثانية 
أسابيع إلى أربعة وعشرين أسبوعا تدريبيا وحسب ظروف الجهة الطالبة. 


الورهدة الأولى 


ماهية الإدارة 


1- مفهوم الإدارة: 


عملية توجيه وتخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة وصنع قرار باستخدام 
E eR CS gC‏ 


٠‏ عملية: إي آنا طريقة منظمة وليست عشوائية. 
٠‏ الوظائف الإدارية: قائمة لتحقيق جملة من الوظائف (التوجيه» والتنظيم» 
الخ...). 


٠‏ الاستخدام والتوظيف الأمثل للموارد:يركز التعريف على استخدام 
الموارد بکفاءة وفعالية. 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 
ه الآهداف التنظيمية: تسعى المنظمة لتحقيق الأهداف المطلوبة وبختلف 
المدف باختلاف المنشأة. 
٠‏ الكفاءة: أداء العمل المطلوب بأفضل طريقة. 
٠‏ الفعالية: القدرة على اختيار أهداف مناسبة وملائمة للاحتياجات 
ه المدير الكفء: هو الذي يحقق أفضل نتائج أو خرجات مقارنة بغيره. 
٠‏ المدير الفعال: هو الذي بختار أهداف واقعية وحسب الاحتياجات. 
مثال: 
بلد ما بجتاج لصناعة الحديد وني هذا المجتمع ربع شر كات إنتاجيه» 


0 ملیون ريال خر جاتہم 1000 طن حدید (کفء وفعال). 


0 ملیون ریال خر جاتہم 900 طن حدید (غیر کفء وفعال) 


0 ملیون ريال خر جاتہم 1050 طن نحاس (کفء وغیر فعال) 


0 ملیون ریال خر جاتہم 1000 طن نحاس (غیر کفء وغیر فعال) 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


2- أهمية الإدارة: 
٠‏ الإدارة عنون التقدم والازدهار. 
ه الإدارة الناجحة تميز المجتمعات المتقدمة عن المتاخرة. 
ه الخطط الحيدة يمكن أن تفشل في ظل الإدارة السيئة. 


٠‏ الإدارة من أهم الوسائل التي قد تستخدمها الدول من اجل التقدم 
والازدهار الروت 


٠‏ بالإدارة الجيدة يتحدد مستوى التعليم والأمن والرعاية الاجتاعية. 
هو فرد في مؤسسة يكون مسئولا عن مجموعة من المرؤوسين بغرض 


تحقيتق الآهداف لموضوعة من خلال ما يقوم به من تنظيم وتوجيه وتنسية 
ورقابة واتخاذ قرار باستخدام الموارد المتاحة. 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


تحقيق الآهداف 
بالكفاءة والفعالية 


القيام بالوظائف استخدام الموارد 


۰ 


الإإدارية 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


4- أنواع المديرين 


لتوئ ااذارئ مجالات اللإدارة | نطاق الأنشطة | نوع المسؤولية 


آي التصنيف وفق اليكل | * 1- مدير تنفيذي 
و یکون مسئولا عن 
1- مديرو الإدارة العليا نشطه. الإإجراءات والمهام. 
يتحملوا إدارة مسؤولية | # مد 2- مدير استشاري 


المنظمة (الرئيس»نائب | ! ثریه. (در ف ارن) 


ارش د ين . يستخدم مهنتته 
2- مديرو الإدارة الوسطى لتق ديم 
عليهم مسؤولية تنفيذ الا ارات 
الإجراءات (مدير إنتاج» 

ر ا 

3الر ئ الك 

الأشراف عل الآنشطة 

E LE NE 

(مشرف»مدیر مکتب). 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


اال د 


اة الوم 


الإإدارة الدنيا أو المباشرة 


5- وظائف الإدارة: 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


خت ان 
ه التخطيط : تحديد أهداف معينه ومعرفة هم سبل تحقيقها. 
٠‏ اتخاذ القرارات الاإدارية: هو الوصول للبديل الامثل من خلال عملية 
تسمی صنع القرار. 
٠‏ التنظيم: توزيع المهام والمسؤوليات على الأفراد من خلال معايير 
ومبادئ حددة. 
ال اروها و ا ا ا 


الوحدة التانية 


وظاتف المدير 


أولا: التخطيط : 
1- مفهوم التخطبط: 

دال رفت لار رما 

° التنبو لما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لمواجهته. 
2- مميزات التخطط: 


ا م 


© تم 
٠ه‏ آنه مستقبلى لما سيكون عليه العمل. 


۵ آنه تنبؤي. 
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القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


3 فوائد التخطبط: 
٠‏ يساعد في حل مشكلات المستقبل. 
٠ه‏ تنظيم العمل. 
يساعد على التنسيق بين الأهداف وتحقيقها. 
ه يساعد ني وضع الآهداف وبوجود الأهداف تحدد الاتجاهات. 
الرقابة المستمرة على العمل. 


4 أنواع التخطيط: 


للإدارة الوسطى 
للإدارة الدنيا 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


(أ) حسب الفترة الزمنيت: 
ه طويلة الأجل (10-3) سنوات. 
٠‏ متوسطة الأجل (3-1) سنوات. 
٠‏ قصبرة الأ جل (أسبوعيه» شهريه» سنوية). 
(ب) التصنيف حسب المستوى الإد اري: 
٠‏ مستوي الإدارة العليا: تقوم به الإدارة العليا (الرئيس» نائب الرئيس) 
وتتميز بالبعد الاستراتيجي (خطة إستراتيجية) طويلة الأجل. 
٠‏ مستوي الإدارة الوسطى: ويقوم بها مساعدو المدير ورؤساء الأقسام 
وتتميز بالبعد التفصيلي (خطة تفصيلية أو تكتيكية). 


° التخطيط على مستوي الإدارة الدنيا: ويقوم به المشرفون وتتميز بالبعد 
التشغيلى (خطة تشغيلية). 


ري ادر 


رها ی 


الإدارة الدنيا 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


5 عناصر التخطبط: 


(أ) الهدف: 

الغاية المراد تحقيقها وجب أن ترتب الآهداف بشكل هرمي» حيث أن 
ميزات الأهداف أو الشروط الواجب توفرها في الهدف: 

٠‏ وضوح الهدف: آي انه حدد 

٠‏ قابلية القياس: آي آنه قابل للقياس والمتابعة. 

ه قبول الهدف: أي يتوافق مع العادات والتقاليد. 

٠‏ واقعية الهدف: آي مكن التحقيق حسب الإمكانات. 


٠‏ مدد بوقت: أى أن له زمن بداية ونهاية. 


o 20% 


القيادة ومهارات تحفيز المرؤوسين 


SMART 


Seiki Messen, Aie Risa. ad Tirsa 


GOALS 


(بب القواعد: 

ما يجب وينبغي القيام به وما لا ينبغي القيام به. 
رج الإجراءات: 

سلسلة الأعمال والخطوات والمراحل التي يجب أتباعها. 
ر6 السیاسات: 


الإطار الموجة لعملية تنفيذ القرارات وهى المبادئ والقوانين التى 
تا اا س لک ب دعا الارن 


القيادة ومهارات تحفيزالرؤوسين 


6- خطوات التخطبط: 


تحديد البدائل والاختيارمنها 
التنفيذ وتقويم النتائج 


e‏ حديد الهداف: بوصوح ادف وواقعته ومشروعيته (زيادة المبيعات 


بنسبة 10./ خلال 3 سنوات). 

ه جمع المعلومات: جع المعلومات عن الماضي والحاضر والمستقبلء 
وتتطلب تقديم ظروف الماضي والمستقبل. 

٠‏ وضع الافتراضات: وذلك بوضع افتراضات معينه حول الظروف 
التي يمكن أن يتعرض ها المشروع» حيث أن الافتراضات طرفان: (1) 
أن تكون مشجعه وموجبة» (2) أن تكون مثبطة وسالبة. 
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القيادة ومهارات تحفيز المرؤوسين 
٠‏ تحديد البدائل والاختيار من بينها مثال (بدائل لتحقيق هدف زيادة 
0 من المبيعات): 
- البيع بسعر أقل. 
- إدخال تغبرات على السلعة. 
= اليخت عن أسواق جدذيدة 
e‏ التنفيذ وتقويم النتائج: وتختص هذه الخطوة بوضصع البديل الذي تم 
اختياره موضع التنفيذ وتقويم النتائج. 
ثانيا: اتخاذ القرارات والعملية الإدارية 
1- مفهوم اتخاذ القرارات: 
٠‏ الإدارة هى اتخاذ قرارات (اتخاذ القرارات هى صلب العملية الإدارية). 
۰ جيع المستويات الإدارية تتخذ قرارات من أجل تحقيق هدف المنشأة. 
٠‏ تعتر وظيفة اتخاذ القرار هى جوهر وغور العملية الإإدارية فلا فائدة 
للتتخطيط والتنظيم والرقابة بلا وظيفة اتخاذ القرار. 
2- أنواع القرارات: 
ه قرارات طويلة الأجل وقرارات قصبرة الأجل. 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


٠‏ قرارات فورية وسريعة وقرارات تحتاج لفكر وروية. 
٠‏ قرارات فردية وقرارات حاعية. 
٠‏ قرارات إستراتيجية وقرارات خاصة بالآهداف. 
ه قرارات تنظيمية وقرارات إدارية. 
٠‏ قرارات مبرحة وقرارات غر مبرجة. 
حيٿ آن: 
القرارات مبرجة: قرارات تتخذ بشكل روتيني وبشکل متکرر في مواقف 
معينة» والقرارات غير مبرمجة: قرارات تتخذ في ظل عدم التأكد وتتحمل 
خاطر غالية. 
مصادرعدم التأاكد في القرارات غير المبرمجي. 
ه الوقت والتكاليف ويعتبران حددان لجمع معلومات كافية. 
٠‏ عوامل اجتاعية وسياسية. 
EE‏ 
٠ه‏ التغيبرات السريعة في التقنية. 


القياد ة ومهارات تحفيز المرؤوسين 


مقارنه بين القرارات المبرمجة و القرارات غير المبرمجت 


3- خطوات اتخاذ القرار: 
1- تحديد المشكلة (تشخيص المشكلة). 
2- جمع المعلومات. 
3- طرح البدائل واختيار البديل المناسب. 
4- تنفيذ الحل. 


اا ا 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


“ 


موضوعیہ 
الداخلة في الملشكلىن 


4- الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات: 

من أسباب الاعتماد على الأسلوب الجماعي ما يلي: 
ه الإبداع: فالمشاركة تؤدي إلي توليد الأفكار وطرح البدائل. 
ه الالتزام بالتنفيذ. 


٠‏ المعلومات: و الوحدة لا يملك لوحدة جميع المعلومات في المشكلة 
ا لجاعية في اتخاذ القرار يؤدي إلي توفير كم هائل من المعلومات. 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


الإيجابيات / المزايا في الأسلوب الجماعي: 
٠‏ التأكيد على مبدأً الشورى. 
۵ طرح أکثر من بديل. 
القبول (الالتزام بالتنفيذ). 
٠‏ رفع الروح المعنوية. 
ه٠‏ الوصول إلي قرارات أفضل. 
السلبيات في الأسلوب الجماعي 
ه استهلاك الوقت. 
6 تسا الول 
٠‏ الهيمنة من قبل بعض الأعضاء. 


ثالثا: التنظيم 


1- مفاهيم التنظيم: 
٠‏ المفهوم الآول: هو نظام ينسق العلاقات الإدارية ويجدد الوظائف 
ويكون العمليات الإدارية. 
يضمن تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف المرجوة. 
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القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


2غتاض رالتنظ 
٠‏ تحديد الآهداف وتحديد النشاطات المطلوب تحقيقها. 
٠‏ تصنيف وتقسيم الأعمال (تجميع الأعمال المطلوبة وتحديد المتشابه فيها 
في تخصص واحد). 
دید مزاضفات ومؤهلات العاملن؛ 
تحديد المسؤوليات والسلطات واختيار العاملين المناسبين. 


° وضع العناصر السابقة في خريطة تنظيمية. 
4- آهداف التنظيم: 

° وضع الإطار العام لتنفيذ ا لخطط والبرامج المختلفة لتحقيق هدف معين. 

٠‏ تجميع المصادر اللازمة لتحقيق هذا الهدف. 

٠‏ وضوح اللإجراءات والقواعد اللازمة لتحويل المصادر إلى الإنتاج. 

٠‏ إبجاد التوازن بين الآهداف والمصادر والنتائج باستخدام الأسلوب الأمثل. 
4- مواصفات التنظيم الإداري الناجح: 

٠‏ التغطية الشاملة عدم إهمال آي وظيفة بدون مسئول. 

٠ه‏ الوضوح أن يعرف كل شخص واجباته وصلاحیاته. 

ه التوازن بين الصلاحيات المخولة للشخص ومسؤولياته. 
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Yi ١عاونأ -D‏ لتنظيم: 
ه أولاً: التنظيم الرسمي: هو التنظيم الذي محدد العلاقات والمستويات 
الإدارية للأعال التي يقوم ما الأفراد والجماعات وتوزيع المسؤوليات 
والواجبات بطريقة تسمح بأداء العمل في كل وحدة إدارية. 
ه ثانياً: التنظيم غير الرسمي: هو مجموعة من العلاقات التي تنشاً وتستمر 
بين العاملين بسبب وجودهم في مكان واحد للعمل واشتراكهم في 


ينتج من الأهداف والمهام الرسمية | ينتج من تجمع الأفراد داخل المنظمة 


الأهداف تحقق إشباع الفرد 


هدف إشباع حاجة ماديه 


هدف الفرد تاد العمل 


طبيعة العلاقة رسميه إداريه طبيعة العلاقة 
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6- مبادئ التنظيم: 


هي الآسس والتوجيهات التي يفضل الاسترشاد بها عند تصميم 


اهیکل الاطي للمؤسسة وبیان 5ر وحده إدارية»والتنطيم عله مبادئ 
وهي کا يلي: 


المبدا الأول: (مبداً الهدف) أي لابد من وضوح الهدف والغاية وهذا 
بدورة يؤدي إل تنمية الخطط وتر كيز جهود الأفراد. 

المبدأً الثاني: (مبداً الوظيفة) أي أن على التنظيم مراعاة متطلبات 
وصلاحيات الوظيفة ومسؤولياتا بغض النظر عن الشخص الذي 
يشغل هذه الوظيفة. 

المبداً الثالث: (مبداً التخصيص وتقسيم العمل) أي تخصص آجزاء 
معينة من عمل معين بين عدد معين من أعضاء التنظيم بدلاً من أن 
يقوم شخص واحد بعدة أعمال» فتقوم بتقسيم الأعمال إلى أعمال فرعية 
وبعدها إسناد كل وظيفة لشخص معين ما يؤدي إلى أداء العمل 
شاط اکر 

المبدا الرابع: (مبداً وحدة القيادة) لابد ن يتلقى المرؤوسين والموظفين 
المسؤولية وتوحيد جهود العاملين. 
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المبداً الخامس: (مبداً نطاق الأشراف) عدد العاملين الذي يشرف 
عليهم مدير واحد بختلف العدد من وحده لأخرى. 

المبداً السادس: (مبداً تساوي السلطة "الصلاحية" والمسؤولية)» حيث 
أن السلطة: الصلاحيات المخولة لشغل الوظيفة وتتضمن حق إصدار 
الآوامر والتعليات وح اتخاذ القرارات في حدود معينة. و المسؤولية: 
حاسبة الآخرين على أداء الأعال والوظائف. 

المبداً السابع: (مبدا المركزية واللامركزية) حيث ان المركزية: نقل سلطة 
القرار وتركيز الحجم الآكبر من السلطة للإدارة العلياءء واللامركزية: 
نقل سلطة القرار وممارستها من المستويات الإدارية العليا إلى الدنيا. 
المبداً الثامن: (مبداً تفويض السلطة) حجب أن تكون السلطة المغوضة 
المبداً التاسع: (مبداً التنسيق) العمل على توفيق وتحقيق الانسجام بين 
الوحدات الإدارية المختلفة لأداء الأع|ال وتحقيق الآهداف. 


المبداً العاشر: (مبدأ المرونة) أي أن يكون التنظيم مرناً قابلاً للتغير مع 
المتغبرات الداخلية والخارجية التى تحيط بالمنظمة. 
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7- خصائص التنظيم الفعال: 

التنظيم الفعال: هو الذي يساعد المنظمة على تحقيتق أهدافها بقل التكاليف 
وخصائصه هي کا يلي: 

ه التطوير والأبدع. 

ه التنسيق بين كافة الوحدات. 

ه تنمية وتفعيل الرقابة الذاتية للفرد. 
8- الهيكل التنظيمي: 

النموذج الذي يعكس طبيعة التعامل والتنسيق المصمم من قبل الإدارة 
وذلك من أجل الرابط بين المهام في المنظمة وذلك لتحقيق أهداف لنظمة. 


القىادة 
لقيادة ومهارات تحفيزا 
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الدليل التنظيمي: 

هو وثيقة تفسيرية للهيكل التنظيمي فهو يعطي تفصيلاً لجميع الأنشطة 
داخل المؤسسة والأعءال التي تتم داخل الخريطة التنظيمية. 
ويتضمن ما يلي: 

ه٠‏ السبب وراء إعداد هذا الدليل وأهميته للشر كة. 

ه نبذه تار يخية عن المنظمة (نشأتهاء أهدافهاء وانجازاتما..). 

ه الخارطة التنظيمية. 


۵ وصف مهام الوحدات الإدارية. 
رابعا :التنسيق 
1- مفهوم التنسيق: 
الترتيب المنظم لجهود وأعال الآفراد داخل المنظمة لكي توجد الجهود 


في التصرف والتنفيذ لتحقيق اهدف المنشود» حيث يتعلق التنسيق بالنواحى 
التالة: 


٠ه‏ مقدار الجهود التي تبذل من ناحية الكم والنوع. 


© توقیت هذه الحهود. 
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تو جيه وليل الاتجاه الذي SO‏ 


سبب الحاجة إلي التنسيق:لاختلاف أفهام الناس واختلاف قدرتهم 


2- ملاحظات على التنسيق ومضمونه: 


التنسيق مسؤولية المدير ولا تنفك بي حال عن الوظائف الأخرى. 
مهدف التنسيتق إلي منع التشابك والتداخل في أداء المهام والوظائف. 
اتنس وسياة لخدي أعداف العا بكفادة وغاية عا بن إل 
كأساس ني بناء وتنظيم المؤسسة. 

لكف عل ال راد وال اغات: 

التأكيد على وحدة الجهود: إن الإداري أو المدير يعد توقيتاً لكل جهد 
من جهود الأفراد لكي تسير بشكل متجانس. 

عدم الخلط بين التنسيق والتعاون. 

الآفراد لا يمكن أن يحققوا التنسيق بأنفسهم لكن يمكن أن يتعاونوا 
التنسيق لا يمكن أن بحدث بمحض الصدفة بخلاف التعاون 

التنسيق أشمل وأعم من التعاون 

ا 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


3- شموليم وظيفم التنسيق: 


والجماعة) التفاعل بين الوحدات الإدارية يتم في إطار تنسيقي. 


مثلا: 


إدارة الإنتاج: إنتاج الكمية المطلوبة. 

إدارة المبيعات: تعمل على بيع الكمية المنتجة. 

إدارة المشتريات: تعمل على توفير الموارد اللازمة لعملية الإنتاج. 
إدارة الأفراد: تعمل على توظيف الأفراد وتدريبهم. 


4- همين التنسيق: 


جهود المنظمة في تحقيق أهدافها لا تتم في معزل عن العام الخارجي 
فهناك الحكومة» الموردون, المنافسون... الخ فلابد من التنسيق. 
5- العلاقت بين التنسيق والتخطبط: 
لابد من فاعلية الخطط وتكاملها ولذلك جب التنسيق بين الوحدات 
الإدارية. وتتضح العلاقة من خلال: 
٠‏ عند وجود خطة لإضافة منتج جديد فلا بد من التخطيط لتصميم هذا 
المنتج وكذلك تصميم العمليات. وهذا كله يتم في إطار تنسيقي. 
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لابد من اشتراك الأفراد لتحقيق الهدف المخطط وهذا يتم في إطار 
تنسيقي لتوحيد الجهود. 


6 سانل الىق 


تسلسل الأوامر:کل مرؤوس مسئول آمام رئیسه مباشره» وهذه تمکن 
الرئيس من التنسيق بين المرؤوسين. 

القواعد والإجراءات: إذا كان العمل المطلوب غخططا له مسبقاً 
ويمكن اتنب به فإن التنسيق يكون على شكل قواعد وإجراءات. 
التنسيق بالأهداف معظم المديرين يضعون الآهداف والغايات وبالتالي 
فالتنسيق يتم بناءً على هذه الأهداف. 

استخدام المساعدين في التنسيق: تعيين مساعد يقوم بو ظيفة 
اللو 

استخدام الاتصال في التنسيق بين الأقسام والوحدات المختلفة 
(مبيعات -إنتاج) يتم عن طريق الاتصال بشتى أشكاله. 

اللجان: تشكيل لجان ختلفة للقيام بوظيفة التنسيق 

المشروعات: إنجاز بعض الأعمال والمشروعات ذات السمة الخاصة 
من خلال وضع مشروع معین. 
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٠‏ المناقشات غر الرسمية. 

ه المنسق الخاص: منسق خاص يقدم نصائح للشركة. 
7 انى التس نة الفغال: 

° تبسيط التنطيم 

٠‏ تبسيط العمل بين اللإأدارات. 

. وضوح التنظيم والتخطيط‎ ٠ 

° انسجام البرامج وتكاملها. 

٠‏ تحسين وسائل الاتصال 

° تشجيع التنسيق والتعاون الاختياري. 
خامسا:الرقابة 


المتابعة من أساسيات سلوك الأفرادء فلابد من التعرف على الرقابةه 
والسشت: 

ه التعرف على مدى وجود مشاكل أو معوقات تعيق العمل. 

٠‏ التعرف على الأنجازات ومدي مطابقتها للخطط الموضوعة. 

فهى التأكد من أن كل يسبر وفق الخطط الموضوعة والمبادئ التى جب 
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وجدير بالذكر: تعد وظيفة الرقابة من هم الأمور التي تؤدي للاطمئنان 
على سير العمل. 
2- جوانب الرقابي: 
ه الجانب الأول: متابعة وتقويم النتائج والانجازات وهل تسير وفق ما 
هو خخطط له آم لا. 
٠‏ الجانب الثاني: يركز على مراقبة ومتابعة الإفراد أنفسهم في أدائهم 
عاهم. 
3- الانحرافات في الرقابت نوعان: 
التزامهم بالأوامر والتوجيهات (عدم الالتزام بمواصفات السلعة) 
4- الجهات الرقابيت: 
ارا جات واغلة کا رس لوغ من الاو اد ون رس شاه 


الرقابية (مدير» مساعد مدير» مشرف). 
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ETE ELS EO E O U 
(کمفتشی التصرفات الحكومية» باحثی المواصفات والحودة» دیوان‎ 
ا للحاسبة» الهيئات العالمية لمنح شهادات الجودة "الأيزو")‎ 
وجدير بالذكر: تدا الرقابة عند اللحظة الأولى وأئناء العمل (التنفيذ) أولاً‎ 
بأول وذلك للإطلاع على تفاصيل وآداء وسير العمل.‎ 
ر( أهمية الرقابة للمدير:‎ 
التصحبحات المناسبة هذه الانحرافات (رقابة فوریه)‎ 
ه لأن الرقابة تقييم للعمل المنجز:بشكل إجالي وذلك بمقارنته مع‎ 
ا لخطط الموضوعة والهدف المراد تحقيقه (رقابة تأخبرية).‎ 
(ب) نالرات لله هة‎ 
ه اكتشاف الأخطاء والمعوقات وتصحيحها.‎ 
ه التأكد من الاستخدام الكفء لكافة الموارد.‎ 


الت اكك من ماس ال وارد اة للمتاضي ال اوغا 


٠‏ التأكد من سير العمل ومدى إمكانية تحقيق الأهداف 


of 40 J+ 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


رج أهمية الرقابت للأفراد: 
ه اطمئنان العامل الكفء لعدالة عملية المراقبة من خلال الإثابة على 
جهوده (مکافئات - حوافز - ترقیات). 
٠‏ اطمئنان العامل المقصر لعدالة عملية المراقبة من خلال تحسين مهارته 
9 
ه٠‏ حفظ حقوق العاملين. 
6- خطوات الرقابت: 
ر( وضع المعايير الرقابيب: 
٠‏ معاير كمية (مادية ملموسة): (1) مقاييس كمية» (2) مقاييس مالية. 
٠‏ معاير نوعية (غبر مادية): (1) فئة امو ظفين» (2) فئة المستهلكين» (3) 
فئة الموردين. 
رب») قياس الأداء الفعلي» مع الأخذ في الاعتبارالاتي: 
٠‏ مراعاة نطاق الأشراف» من حيث: 
- مدى كفاءة ومهارة وخبرة المراقب نفسه 
- مدى تمركز المرؤوسين موضع المراقبة 
- مدى درجة حداثة خيرة المرؤوس بمهارات الوظيفة 
- مدى فاعلية نظم الاتصال 
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٠‏ مدى تفهم المرؤوسين مقدماً لأهداف المراقبة. 
ه سلوب التقويم الفعلي لآداء المرؤوس المراقب من حيث: 
- المتابعة المباشرة (الحية) من خلال المشاهدة 
- المتابعة المباشرة الآلية من خلال الكاميرات 
المراقبة غير المباشرة: 
# التقارير المكتوبة التى قد يعدها المرؤوس بنفسه لرئيسه. 
# التقارير ال مكتوبة أو الشفهية التى تعد بمعرفة المشرف التى يرفعها 
مدیره الا 
رج تصويب الانحرافات بعد مقارنة الأداء الفعلى بالآداء اللخطط» سواء 
كانت: (1) الا اة (2) السبكمة. خث ب اح د الاعتاراتة الر ئة 
التالية: 
٠‏ حصر أسباب الانحراف توصلا للسبب الرئيسى. 
رد اقتراحات الحلول البديلى. 


رهم المتابعت. 


الوحدة الثالئة 


ماهية القيادة 


1- مفهوم القيادة : 
هي القدرة على توجيه الآخرين لتحقيق هدف معين. 
2- الفرق بين القيادة والرئاسة (القائد -الرئيس) : 
- من حیث المصدر: 
٠‏ القيادة: القيادة تنبع من الحاعة. 
EE ENS‏ 
- من حيث المهدف: 
٠‏ القيادة: تشترك الج اعة في تحيد الهدف. 
٠‏ الرئاسة: السلطة تحدد الهدف وتختاره. 


٠‏ القيادة: مصدرها الجاعة وتعتمد على الحوافز الامجابية في تنفيذ الأهداف. 
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والخوف من العقاب. 


3- مصاد ر قوة القائد : 
ه٠‏ استخدام أساليب الضغط. 
التأثير الشخصي. 
السلطة النظامية. 
المصدر المالي. 
الخبرة والمهارة. 
مع جدير بالذكر: المصادر تزود القائد بقوة القيادة وبذلك جعل 
المرؤوسين يقومون بأداء عمل ما وبالطريقة التي يرغبها. 


4- نظريات وأنماط القيادة: 


لا شك أن القائد الإداري يمثل عنصرا أساسيا وهاما في كل مراحل 
عملية التنمية الاقتصادية بكل ما تتضمنه من أبعادء إلا أن المشكلة الرئيسية 
التي تواجهها المنشآت في وقتنا الحالي» هي عدم توافر القائد الإداري الفعال 
الذي أصبح سلعة نادرة يصعب العثور عليها بسهولة. 


إن العملية الإدارية هي في الأساس عملية توجيه وتنظيم وتنسيق جهود 
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الأفراد أو الاعات في سبيل تحقيق أهداف وغايات معينة فردية كانت أو 
جماعية» ومن ثم» يمكن القول أن القيادة الإدارية تمتد جذورها إلي الوقت 
الذي بدأ فيه التفاعل الاجتماعي» وتوزيع العمل بين الأفراد وا لج اعات في 
تنظے|ات ونظم اجتأعية متعددة. 

ومنذ ذلك الوقت والقائد الاإأداري يشكل اهتاما رئيسيا للباحثين 
والمغكرين» الذين حاولوا من خلال دراساتهم وبحوثهم - تحليل سلوكه 
واتجاهاته من جميع جوانبه» نما وفر لنا قدرا لا يستهان به من النظريات العلمية» 
والدراسات الميدانية التي آثرت علي توجيه وتعديل سلوك القائد الإداري» 
وحددت مفاهیمه وافتراضاته في علاقاته بمرؤوسيه» وإستراتیجیته في 
التعامل معهم. 

ومن أبرز الدراسات الميدانية» والنظريات العلمية التي تناولت سلوك 
القائد الإأداري بالتحليل والدراسة تلك الذي قدمها ماكجر جور (إ0عءإعM)‏ 
من خلال نظريتي (×) و (۷) والشبكة الإدارية التي قدمها بليك وموتون 
)Mouton & Blake)‏ والمصفوفة ثلاثية الأبعاد لوليام ريدين («لله۸ .«). 

والآن دعنا نتعرف بإيجاز علي هذه الدراسات والنظريات» والافتراضات 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


العمليتالإداريت 


دوجلا م|ڪجرıڍڇg‏ ڍ) (Douglas McGregor‏ 
نظریہ (×) 
© يميل اللإأنسان بطبيعته إل كره العمل» وحاول جنبه قدر استطاعته. 
ه٠‏ يجب استخدام سلوب القهر والرقابة التفصيلية والتهديد بالعقاب» 
للإجبار الآخرين على بذل الجهد وتحقيق الأهداف. 
نظریہ (۷) 
ه بذل الجهد الجسدي والذهنى في العمل من الأمور الطبيعية كاللهو . 
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ه هناك أساليب أخري غير أساليب الرقابة والقهر والتهديد يمكن 
استخدامها لحث العاملين ودفعهم لإنجاز الأهداف. 

٠‏ يستطيع الإنسان ممارسة سلوب التوجيه الذاتي. 

ه يتعلم الإنسان العادي - في ظل ظروف عمل ملائمة- أن يتقبل 
المسئولية ويسعي للحصول عليها. 


9/9 9/1 
الإدارة الجماعيبت تالإدارة الاجتماعيت 


ج الاهتمام بالأفراد 


1/9 
الإدارة العمليت 


9 8 71 6 5 4 3 2 1 
۾ اللاهتمام بالنتائج 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


الشبكہ الإداريى ربليك وموتونù› MOUTON B8LAKE&‏ 
تعمل هذه الشبكة علي تصنيف السلوك اللإداري في إطار بعدين أساسيين 
(الإنتاج والأفراد)» ويمثل كل منه| مقياسا من تسع درجات. 
يوجد - في إطار الشبكة - عددا لا محص من آناط السلوك الإداري 
بتحدد كل منها بدرجة علي كل من البعدين. وهناك 5 آناط رئيسية تقع في 
زوايا الشبكة وفي وسطها هي: 
٠‏ نمط 9/9 الإدارة الجاعية (اهتمام كبير بالاإنتاج / اهتمام كبير بالإفراد) 
ه نمط 1/1 الإدارة السلبية (اهتام حدود بالإنتاج/ اهتمام حدود 
بالافراد). 
ه نمط 1/9 الإدارة العلمية (اهتمام كبير بالإنتاج / اهتهام حدود بالأفراد). 
ه نمط 9/1 الإدارة الاجتاعية (اهتمام حدود بالإنتاج/ اهتهام كبر بالأفراد) 
٠‏ نمط 5/5 الإدارة المتأرجحة (اهتمام متوسط بالانتاج/ ومتوسط 
بالافراد). 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


هناك أربعة آناط أساسية لسلوك القائد الإداري» وتظهر كنتيجة 
لتفاوت درجات الاهتمام - ببعدي العمل والعلاقات - من قائد لآخر. 
٠‏ أضاف (ريدين) بعد الفعالية الإدارية إلي بعدي العمل والعلاقات ما 
أتاح لنا إطار أكثر تكاملا من الشبكة الإدارية. 
ه تقوم المصفوفة بتصنيف أنهاط السلوك الإداري في إطار بعاد هي: 
1- الاهتام بالعمل. 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


2 الاهتام بالعلاقات الإنسانية. 
3- الفعالية الإدارية. 
ومن هذا التصنيف نجد أن الأناط الأساسية قد تكون أكثر فعالية أو 
أقل فعالية: 
ه أناط أكثر فعالية: إداري/ أوتوقراطي عادل/ منتمي/ بيروقراطي. 
٠ه‏ أناط أقل فعالية: موفق/ أوتوقراطي عادل/ مجامل/ انسحابي. 
تقف جهود الباحثين والمفكرين عند هذا الحد في تصنيف وتحليل 
السلوك الإأداري» بل استمرت دراساتم وعحاولاتہم - فظهر ت النظريات 
الموقفية التي كشفت عن تأثر سلوك القائد الإداري - تأثيرا واضحا - 
بالعديد من العوامل والمتغيرات التي تفرضها المواقف الإدارية المتخلفة» 
فأتاحت لنا مدخلا هاما لدراسة السلوك الإداري بمنظور أكثر واقعية 
وشمولا. 
الاهتمام بالعمل, والاهتمام بالعلاقات: 


عندما نستعرض الدراسات والنظريات التى قدمها الباحثون والمغكرون 
لتفسير السلوك الإداري» نجد نها ركزت علي بعدين رئيسيين يحددان إطار 
سلوك القائد الإداري واتجاهاته عندما يتعامل مع الآخرين» وبالرغم من 
اختلاف الأساء التى أطلقت على هذين البعدين» إلا أا تلتقى حيعا حول 
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القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


ا لمهمة أو العمل المراد انجازه» وعلاقات القائد الإإداري بالقائمين بأداء هذه 
المهمة» ويتضح ذلك في نظريتي «ماكجربجور» حيث ركزت نظرية (×) علي 
بعد الاهتمام بالعمل وأسلوب تحقيق أهدافه أما نظرية (۷) فقد ركزت علي 
بعد الاهتمام بالعاملين وحاجاتهم الإنسانية» وقد ظهر هذان البعدان - أيضا 
- في الشبكة الإدارية والمصفوفة ثلاثية الأبعاد والقيادة الموقفية كأساس 
لتصنيف أناط السلوك الإداري» ولم يعد هناك نمط وحيد مثالي يتميز 
بالفعالية ني جيع المواقف الإدارية المختلفة التي يواجهها القائد الإداري بل 
أصبح لدينا عدد لانهائي من الآناط تختلف تبعا لدرجة الاهتام ببعدي 
العمل والعلاقات. 


(+0 -£( (+OÖO+ E) 
اهتمام ڪبير بالعمل اهتمام محدود بالعمل‎ 
اهتمام كبير بالعلاقات‎ ٠ اهتمام كبر بالعلاقات‎ 


الاهتمام بالعلاقات 


“O © “O+O 
اهتمام كبر بالعمل اهتمام محدود بالعمل‎ 
اهتمام محدود بالعلاقات اهتمام محدود بالعلاقات‎ 


جج لاهتمام‌بالعمل -_- 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


ولتيسير دراسة وتحليل آنماط السلوك الإداري» أمكن حصرها في إطار 
أربعة آناط أساسية يبين كل منها نمطا إداريا ختلف طبقا للمنظور الذي 
ننظر إليه من خلاله. ومن ثم فالأناط القيادية الأساسية آما أن تكون أكثر 
فعالية أو أقل فعالية طبقا لموقع كل نمط من الأناط الأساسية علي مقياس 
الفعالية» ويوضح الجدول التالي الأناط الأساسية الأربعة وسات سلوك 
كل منها عندما يكون أكثر فعالية أو قل فعالية وكا يراه المرؤوسون الذين 
يمثلون الطرف المتأثر بالنمط القيادي الذي يمارسه القائد معهم. 
الاهتمام بالعمل (ع) 

يمثل هذا البعد درجة تركيز القائد الإداري علي العمل أو المهمة المراد 
انجازها من خلال واحد وأكثر من مرؤوسيه» ويتضح من اهتمام القائد 
بتنظيم العمل وتحديد الأدوار» وتوزيع العمل» ووضع أساليب مقننة للأداء 
ونظم وقواعد خدودة وموحده ف العمل» وإتباع Sl‏ وقنوات حلدده 
للاتصال مع المرؤوسين. 
الاهتمام بالعلاقات رن) 
يمثل هذا البعد درجة اهتمام وتركيز القائد الإداري علي إقامة علاقات طيبة 
مع مرؤوسيه» واهتامه بمشاعرهم وآفکارهم» وتدعيمه وتشجیعه هم» 
وإتاحة الفرصة لمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعاهم» 
وتدعيمه لقنوات الاتصال المتبادلة بينه وبينهم. 
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من تعريف بعدي العمل والعلاقات» يمكن القول أن الآناط الأساسية 
الأربعة الناتجة من تفاعل بعدي الاهتمام بالعمل والعلاقات هي : 

1- اھتہام کبیر بالعمل / اهتہام حدود بالعلاقات ۶+ ن- 

3- اهتہام خحدود بالعمل / اهتہام کبیر بالعلاقات € e‏ 

4- اهتام خحدود بالعمل / اهتہام حدود بالعلاقات 2 لچ 
والسؤال الذي يفرض نفسه الآن هو: 

هل حصل القائد علي درجات مرتفعة - علي بعدي الاهتام بالعمل 

بعبارة آخري.. هل النمط (ع+ن+) أكثر فعالية ني جميع المواقف الإدارية ؟ 
فعاليت النمط القيادي: 

أظهر تطبيق نظريات "ماكجريجور" و "بليك وموتون" عجزا ني تفسير 
ارتفاع أو انخفاض فعالية القيادات الإدارية في المواقف الإدارية المختلفةء 
فحصول القائد الإداري على درجات مرتفعة على بعدي العمل والعلاقات» 
أضاف "ريدي " بعد الفعالية إلي بعدي العمل والعلاقات» وقدم مصفوفته 


ذات الأبعاد الثلاثة. 
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القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


وضع «هيرسي وبلانشارد» نموذجا ماثلا للمصفوفة ثلاثية الأبعاد التي 
قدمها«ريدين» وأطلقا عليه أسم نموذج فعالية القائد ذو الأبعاد الثلاثةه 
وحاولا من خلاله الربط بين مفاهيم القيادة والمتغيرات أو العوامل الموقفية 
المؤثرة عليها في بيئة معينةء وفسرا آناط السلوك الإداري ومدي فعاليتها أو 
قصورها بمدي ملائمة النمط القيادي مع الموقف المطروح والبيئة التي يعمل 
في إطارها. ومن خلال نموذج الفعالية» تظهر آناط "ريدين " في صورة 
آحري» حيث تظهر الأنماط الأكثر فعالية والأقل فعالية ك| يراها المرؤوسون 
الذين يتأثرون بالفعل بسمات كل نمط» ويستطيعون بالتالي تحديد ملاغه 
واتجاهاته في المهام التي يقومون ا. 


الأناط الأساسية 


آناط أكثر فعالية 


أنماط أقل فعالية 


1-اهتمام مرتفع بالعمل 
(ع+ ن-) 


2- هتام مرتفع بالعمل 
2 +( 
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الخ دد اسالت مو حدة 
ومقننة لأداء العمل مدف 
زيادة قدرات المرؤوس وتنمية 


مهاراته ورفع مستوی آدائه. 


قدرات المرؤوسين وإشباع 


حاجاتہم» ومتم بتحديد 


يفرض عل المرؤوسين أداء 
العمل بالأسلوب الذي بحدده 
هو» بجانب اهتمامه الأساسي 
بتحقيق النتائج الفورية قصيرة 
الأجل. 

يفرط في اهتامه بتنظ يم 


الأناط الأساسية 


3- اهتہام دود بالعمل 
( 0 


4- اتام دود بالعمل 
2 


آناط أكثر فعالية 
الأهداف وتنظيم العمل دون 
وتدعيم علاقاته بالمرۇوسين. 
المشاركة: يشرك المرؤوسين في 
ااذ القرارات وير كز غل 
تدعيم سلوكهم وتشجيعهم 


الويف كی ها الط 
في تفويض المرؤوسين في اتحاذ 
القرارات المتعلقة بالعمل ويثق 
ف قدرتهم علي الإإنجاز دون 
الحاجة للتشجيع أو التدعيم 
المستمر. 


القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


أنماط أقل فعالية 
علاقاته الاجتاعية والسلوكية 
مع المرؤوسين والتي غالباما 
يفشل في تدعيمها وتوثيقها. 
نتيجة لتركيزه الشديد علي 
تحقيق الانسجام بين 
المرؤوسين» قد يتردد في اتخاذ 
أي قرار يؤثر علي علاقاته 
0 
لا يستطیع انا وات 
المرؤوسين» ونادراً ما يتدخل 
لإشباع هذه الحاجات ف 
اوخ :اسي 


الو دة اة 


المشرف الفحال 
وأهم قواعد ومهارات التحفيز 


عادة ما تطلق كلمة "مشرف" علي المستويات الإدارية أو الفنية الأولي 
حيث مهتم المشرف بالمستوي الأول أو الثاني من العاملين بالشركة. 

والمشرف يحتاج إلى "جهاز عقلي" ختلف تماما ع كان لديه وهو عامل 
.. إذ يتعين علي المشرف "الجديد" أن يدرك آنه ليس مسئولا عن عمله فقط 
بل آنه أصبح مسئولا عن نتائج عمل مجموعة من العاملين ومن ثم فإنه بجكم 
علي أدائه من منطلق إنجازات المجموعة تحت إشرافه. 

هذا ويجب أن يعي المشرف "الجديد" بصفة خاصة أن فاعلية اللإشراف 
تعتمد علي قدرة المشرف في أن يجعل الآخرون يؤدون أعم اهم بنفس الكفاءة 
التي أعتاد أن يؤدي ما العمل شخصيا » وإن كان هذا الأمر يبدو للوهلة 
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القيادة ومهارات تحفيزالمرؤوسين 


الأولي بسيطا إلا أنه من أعقد المغاهيم التي يجب علي المشرفين الجدد أن 
يستوعبوها جیدا. 
1- مواصفات المشرف الفعال : 
نلخص فيا يلى قائمة شاملة لما جب أن يتصف ما المشرف الفعال: 
أ المشرف. قائدا: 
إن أول صفة جب أن يتصف ما المشر فون أن يكونوا "قادة ". ذلك أن 
الشركة تعتمد عليهم في القيادة في المستويات الأولي وهو ما يعرف عسكريا 
"بخطوط المواجهة الأولي". ويتضمن هذا النوع من القيادة المهارات التالية: 
1- مهارات فنية: معرفة وفاعلية العمل . 
2 مهارات إدارية: إدارة سياسات الشركة » والتعامل مع النقابات..الخ. 
3 مهارات الأداء الإداري: التخطيط والتنظيم والرقابة والتنسيق والتوجيه. 
4- مهارات تفاعلية: العلاقات الإنسانية وفاعلية العلاقات الشخصية 
والمتداخلة وتعتبر المهارات الأخبرة أكثرها صعوبة حتى يكتسبها المشرف 
الفعال 
ب المشرف متخذ فرارات: 
کا تکل الشف ار یکرن ولا لماک ی خخا القرارات 
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حيث عليه أن يختار بين العديد من البدائل المختلفة والتنافسية حتى يصل إلى 
الحل الأمثل لمشاكل العمل » ويتطلب اتخاذ القرارات من المشرف أن يتحمل 
المسئولية إلي جانب التحلي بالمبادرة وكذلك الحذر. 
ج المشرف مخططا: 
التخطيط على بقية الآنشطة الآخرى » حيث يتضمن التخطيط عل المستوي 
الإشرافي: (تنظيم المعرفة » كمية الموارد » وضع الآأهداف » سهولة توصيل 
الأهداف إلي العاملينء تحديد الأولويات ووضع الجداول اللازمة لتحقيقها 
د المشرف. منظما: 

ومن صفات المشرف الفعال أن يوضح للعاملين شكل التنظيم الذي 
ينخرطون فيه وكذا خطوط الاتصال الأفقية والرأسية أي أن يعرف كل 
منهم وظيفته وموقعها في التنظيم ومن الذين يجب أن يتجهون إليهم طلبا 
للعون والمساعدة. ويعتبر التفويض الفعال عنصرا حاس| في عملية التنظيم 
ومعارفهم الشخصية » هذا ويعتبر التفويض غير الفعال من أكبر أسباب 
فشل المشرفين في أداء أع اهم 
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ه المشرف. محفزا: 

والمشرف الفعال يجب أن يتفهم حاجات ورغبات ودوافع العاملين معه 
بدلا من دفعهم قهرا لأداء ما يطلب منهم » ومن مسئولية المشرف أن يربط 
بين رغبات العاملين وأهداف الشركة وبذلك يصبح المشرفون مسئولين عن 
خلق مناخ إيجابي للعمل عا يوفر الفرصة لتحفيز العاملين وبالتالي يخلق 
لديم الدافع الذاتي علي المشاركة. 
و المشرف.. معلما وناصحا وموجها: 

إن العامل یرید أن یعرف دائ| ماذا يعمل وکیف يودي عمله وهنا جب 
علي المشرف أن يواصل باستمرار تعريف العاملين معه بمذه المعلومات » كا 
بجحب عليه تقديم العون السيكولوجي هم من خلال الإنصات همم والوقوف 
علي حاجاتہم. 

كا يحدث كثبرا أن يطلب العاملون من مشرفيهم العون والنصيحة 
عندما تواجههم بعض المشاكل الشخصية وعلي المشرفين تقديم النصيحة ما 
يخلق جوا أسريا في العمل إلا أنه جب أن نحذر من المشاكل البالغة التعقيد 
فقد يتعين علي المشرف أن يوجه العاملين معه إلي أخصائي علاقات العاملين 
لتقديم النصيحة والمشورة المناسبة. 
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5 المشرف. مكافا: 


فالمشرفون باعتبارهم ممثلي اللإدارة يوزعون المكافات سواء المالية أو 
المعنوية وكلاهما هام جدا بل ويتوقع العاملون مزجا ملائ| من كليه| » حيث 
يحتاج العاملون دائ إلي تقديرهم والاعتراف بقيمة إنجازاتهم وفي نفس 
الوقت يرتفع مستوي أدائهم » كا أن الترقية تزيد إحساس العامل بمكانته 
أو مدي آهمية إنجازاته. 
ح المشرف. مدربا: 

إن المشرفين مسئولون عن تنمية قدرات العاملين بتدريبهم علي أداء 
أعاهم ووظائفهم بشكل آكثر فاعلية مع إعدادهم علي تحمل مسئوليات أكبر 
فضلا عن منحهم فرص الترقي والنمو في أعما هم » وني الوقت الذي تعتبر 
فيه الرغبة في النمو طموحا شخصيا للعاملين إلا أنه لا يمكنهم تحقيق ذلك 
بأنفسهم إلا بمساعدة المشرف. 

ومن العرض السابق نجد أن المشرفين أشخاص أساسيين في اهيكل 
التنظيمي » فهم يمثلون الإدارة مام العاملين.. وكذا فهم يمثلون العاملين 
أمام الإدارة ولذلك فهم يتحملون ضغوطا رئيسية من كافة الأشكال 
والأنواع سواء من أعلي أو من أسفل.وعلي ذلك فإنه يشار إلي المشرفين علي 
هم "حجر الأساس" أو حجر الزاوية في الشركات الحديثة حيث يشغل 
المشرف "نقطة الضغط الحرجة" بين الإدارة والعاملين. فكل بناء له "حجر 
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آساس" يرتكز عليه وعندما يزال فهذا يعني هدم البناء کله » وهذا ما ينطبق 

على المشرف.فالمشرف الضعيف مثل الساس الهش حيث يؤثر بشكل خطبر 

علي قوة التنظيم ككل ومن ثم فإنه يجب علي المشرف أن ينفذ سياسات 

الإدارة وخططها وتوجيهاتها وذلك بتطوير إدارته أولا. ثم العاملين. وأخيرا 

مجموعات العاملين ككل حتى بحقق أهداف كل من الشركة والعاملين 

بنجاح.ولتحقيق ذلك فإن المشرف الفعال يجب أن يعيد تكييف أفكاره وفقا 

للظروف والآوضاع الجديدة بالشركة ومن ثم فهو غير مسئول عن نتائج 

أعاله الشخصية فحسب بل يكون مسئو لا عن نتائح المجموع. 

- ثلاثون طريقة للتحفيز 

أولا: الاعتراف والتقدير 

1- التاکد من آن ما تم إنجازه یتم تقدیره بشکل ملائم. 

2- مساعدة الأفراد على رؤية مدى تكامل وأهمية وملائمة عملهم من حيث 
النتائج التنظيمية. 

3- الإشادة بتحسينات الآداء مها كانت ضئيلة. 

4- إظهار الثقة بالعاملين. 

5- إظهار مدى ما اكتسبه العاملون من خبرة في الأداء. 
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ثانيا: إرجاع الأثر 

7 تقديم إرجاع آثر فوري وملائم يساعد العاملين على تحسين أدائهم في 
الا 

8- توضيح توقعاتك والتأكد من فهم العاملين ها. 

0- إظهار واقعيتك الخاصة من خلال السلوك والاتجاه. 

اال 2 اص 

2- القلق عنصر هام في التحفيز فلا تتخلص منه تاما. 

3- لا تعتقد أن «ا لحب یرتبط دائ بالاداء الإجاں. 

ثالثا: المساعدة على الأداء: 

4- تقديم الدعم عندالحاجة إليه. 

5- التأكد من إدراك العاملين لمدي ارتباط مهامهم بالآهداف الشخصية 
والتنظيمية. 

7- مراعاة أن يكون الإإشراف ذو طابع فردي» 


8- العمل على التخلص من عوائق الإأنجاز الفردي. 
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9- خلق مناخ من الثقة والاتصالات المفتوحة. 

0- اهتم بالتحفيز قصير وطويل الأجل. 

1- تزويد العاملين بالمرونة وحرية الاختيار. 

2- تشجيع العاملين على وضع أهدافهم الخاصة. 

3- تشجيع الأفراد على المشاركة في اتخاذ القرارات التي تؤثر عليهم. 
4 تشجيع العاملين على الانغهاس في آنشطة جديدة وتجميل روح التحدي. 
رابعا: الثواب والعقاب 

5 استخدام طرق مناسبة للتشجيع والتعزيز. 

6- التقليل من استخدام القوى المخولة قانونا لآدنى حد مكن. 
7- إلغاء التهديد والعقاب غير الضروري. 

8- تقديم مزيج ملائم من المكافأة والرضا. 

خامسا: المستوليم والمساءلي 

9- تحميل العاملين المسئولية وغحاسبتهم عليها. 

0 التأكد من أن الجهد يسهم في تحقيق النتائح. 
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